Business model by Sacco F.
la scelta delle attività svolte da un’azienda e/o dai
suoi partner ha un ruolo importante nel distingue-
re tra vari b. m.; il b. m. cerca di spiegare sia il pro-
cesso di creazione di valore sia il modo in cui le
aziende se ne appropriano. Inoltre, la costruzione
di un valido b. m. è un processo creativo, poco strut-
turato, talvolta iterativo e spesso difficilmente di-
fendibile dalle imitazioni. Per questo ha bisogno di
essere accoppiato a una valida strategia che ne sfrut-
ti a fondo le potenzialità e allo stesso tempo ne di-
fenda il vantaggio competitivo intrinseco.
Alcuni esempi di business model. Vi sono nume-
rose proposte di tassonomie che cercano di classi-
ficare i b. m. in categorie ma, come per la sua defi-
nizione, non vi è un’ampia convergenza. Ciò nono-
stante, soprattutto nell’ambito dell’innovazione del
b. m., vi sono numerosi casi comunemente accet-
tati come tali. Un classico esempio di cambiamen-
to di successo del b. m. è quello di Gillette, che de-
cise di iniziare a vendere i propri rasoi a prezzi strac-
ciati per aumentare i consumi delle proprie lamette,
vendute con margini più elevati di guadagno. Un
esempio più recente è la diffusione dei cosiddetti b.
m. freemium, nei quali la versione base di un pro-
dotto o servizio è offerta gratuitamente nella spe-
ranza che un numero sufficiente di utenti sia di-
sponibile a pagare per ottenere l’accesso a una ver-
sione più avanzata (per es. Linkedin, Flickr, Skype).
Business model canvas. Un approccio all’analisi dei
b.m. che sta guadagnando una popolarità crescente
è il b. m. canvas. Tale modello analizza le quattro
aree principali di un’azienda: ) la sua offerta di pro-
dotti o servizi (what); 2) la clientela a cui si rivolge
(who); ) l’infrastruttura che utilizza (how) e 4) i ri-
sultati economici che raggiunge (financial viability).
Queste aree sono a loro volta scomposte in nove com-
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business model Modalità con cui un’azienda crea
valore per i propri clienti e ne cattura una parte per
generare profitti.
Una breve storia. Le origini del concetto risal-
gono a Peter F. Drucker (954), secondo il quale a
un buon manager deve essere chiesto di definire in
modo appropriato chi è il cliente, a cosa il cliente
attribuisce valore e come è possibile dargli ciò a cui
attribuisce valore in modo che l’azienda ne tragga
profitto. La nozione di b. m. ha visto per lungo tem-
po un utilizzo marginale nel mondo del manage-
ment, legatosi alla pratica manageriale più che a ten-
tativi definitori, ma è poi diventata improvvisamente
popolare durante il periodo della new economy (➔).
Grazie alle notevoli potenzialità di innovazione le-
gate alla diffusone di internet, prese l’avvio la ri-
cerca, a tratti esasperata, di modalità alternative per
soddisfare i bisogni del mercato e creare valore per
il cliente, facendo così entrare rapidamente il ter-
mine b.m. nell’uso quotidiano. Nonostante la sua
diffusione – nel periodo 990-200 è stato utilizza-
to in più di tremila articoli di solo taglio accademi-
co –, il concetto di b. m. non ha ancora una defini-
zione univoca.
Alcuni elementi comuni alle varie definizioni. L’av-
vio di un considerevole sforzo per arrivare a una de-
finizione convergente di b. m., pur non avendo rag-
giunto ancora risultati definitivi, ha prodotto note-
voli avanzamenti in questa direzione individuando
alcuni punti comuni a tutte le definizioni: il b. m.
è un concetto distinto dal quello di prodotto, azien-
da, settore o rete di fornitura come da quello di stra-
tegia aziendale; ha una connotazione di ampio li-
vello, sistemica e olistica, necessaria a spiegare le
differenze competitivamente rilevanti presenti nel-
la complessità dell’azione quotidiana delle aziende;
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nerne sotto controllo l’andamento. Di solito tali in-
dicatori sono individuati da un analista esperto, che
attiva un’analisi top-down dei processi aziendali,
partendo perciò dalle esigenze dichiarate dei verti-
ci, piuttosto che dall’analisi dei problemi. Altro mo-
dello di analisi e verifica della cosiddetta robustez-
za del sistema è offerto dalla configurazione di una
specifica tabella, che mette in relazione i dati dei
KPI con i CSF (Critical Success Factor), aree di par-
ticolare rilevanza nel BPM.
business process management system
(BPMS) Applicazione informatica che dovrebbe
permette di gestire l’intero ciclo di vita dei proces-
si aziendali ovvero le fasi di identificazione, dise-
gno, sviluppo, test, documentazione, esecuzione,
monitoraggio, analisi e miglioramento. Questa ti-
pologia di applicazione informatica nasce dall’idea
che i processi aziendali sono le variabili più rile-
vante da presidiare per gestire le perfomance azien-
dali in quanto i clienti valutano le prestazioni lun-
go la dimensione di processo, e non solo di singola
attività, e quindi dalla nascita di una richiesta sino
alla soddisfazione della stessa. I BPMS sono spesso
il frutto dell’evoluzione di strumenti nati per pre-
sidiare una o alcune fasi del ciclo di vita di un pro-
cesso. In particolare i primi strumenti denomina-
bili BPMS derivano dall’evoluzione di strumenti di
workflow (➔).
business process outsourcing L’affidamento
da parte di un’ azienda a terzi esterni – società o sin-
goli professionisti – di processi precedentemente
svolti al proprio interno. Abitualmente ciò avviene
per realizzare riduzioni di costo, o per consentire
all’azienda di concentrarsi maggiormente sul suo
core business. Nel caso dei sistemi informativi azien-
dali, per esempio, è frequente che si affidi ad azien-
de specializzate il calcolo degli stipendi dei propri
dipendenti.
business process reeingeneering (BPR) At-
tività di revisione radicale di uno o più processi
aziendali con l’obiettivo di migliorarne la perfor-
mance con particolare attenzione alla creazione di
un valore per il cliente dell’intero processo.
Storia. La nascita della disciplina del BPR viene
ricondotta a due autori, Thomas H. Davenport e
Michael Hammer, che nel 990 hanno scritto i pri-
mi articoli sull’argomento. Sebbene esistano diver-
se interpretazioni del concetto di BPR, gli elementi
ponenti principali, che sono le componenti del b. m.:
) i clienti (segmenti); 2) il valore offerto; ) i canali
di vendita; 4) le relazioni con i clienti; 5) le fonti di
ricavo; 6) le risorse chiave; 7) le attività chiave; 8) i
partner chiave; 9) la struttura dei costi. Al termine
dell’analisi, il b. m. è sottoposto a un processo di va-
lidazione prima di essere implementato.
business process management (BPM) Il
complesso delle attività volte a definire, migliora-
re, monitorare e integrare i processi aziendali, nel-
l’intento di omogeneizzarli in uno per ottimizzare
in efficienza ed efficacia il business di un’impresa.
Lo studio dei processi reali e di quelli a cui tende-
re sono due attività di analisi nettamente distinte,
che portano a definire i miglioramenti necessari per
passare dai processi rilevati nell’as-is a quelli for-
malizzati nel to-be. Dal punto di vista informatico,
esistono linguaggi semiformali atti a supportare il
BPM. Fra questi, lo unified modeling language (➔
UML), una lingua franca che prevede diverse pro-
spettive, relative alle parti statiche, dinamiche, strut-
turali, organizzative e funzionali di un sistema (in
particolare di un’azienda). Tale linguaggio, che com-
prende una famiglia di notazioni grafiche utili a de-
scrivere e progettare sistemi, basandosi sul para-
digma orientato agli oggetti, nasce nel 994 come
unificazione di diverse e alternative metodologie
progettuali – ispirate comunque a simili imposta-
zioni di base – tentando di creare uno standard de
facto di descrizione e analisi dei modelli. Rispetto
ad altri metodi di progettazione, UML ha il vantag-
gio rilevante di avvalersi della funzione di visual mo-
deling, che permette anche a persone con formazio-
ne non tecnica di avvicinarvisi e comprenderne sche-
mi principali e sintassi. Nell’esercitare il metodo di
valutazione dei processi aziendali, lo stimolo per un
intervento di miglioramento può giungere dai ri-
sultati di un benchmarking, cioè un confronto con
altri soggetti o con situazioni pregresse, da un’ana-
lisi di customer satisfaction, quindi dal confronto
con i clienti e le loro esigenze, da un mutamento del
quadro operativo aziendale, da una eventuale ride-
finizione degli obiettivi d’impresa, dalla rilevazio-
ne di altri parametri, eventualmente critici che in-
dichino chiaramente la necessità o l’opportunità di
miglioramento, dalla necessità di introdurre nuove
metodologie di lavoro, o da altre situazioni. Per va-
lutare l’efficacia di un processo e intervenire nel suo
miglioramento, è possibile far riferimento ad alcu-
ni indicatori di prestazione chiave (key performance
indicators, KPI), cioè indici analitici calibrati per te-
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